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LA EMPRESA DEL PüTUROl 
Prof. Dr. Dr. Santiago García Echevarría 
Catedrático de Política Económica de la Empresa 
Universidad de Alcalá de Henares 
I. Cdnslderacioneá generales y características 
deter^mínantes de lá evolución empresarial de la 
postguerra 
Antes de comenzar a plantear esta ponencia 
creo necesario el hacer una serle de consideracio-
nes en torno a la localización del tema dentro del 
motivo de estas Jornadas sobre "La salida de la 
crisis económica". 
Se debe de entender que la salida de la 
crisis económica debe pasar necesariamente, y 
pasará, por la capacidad de la empresa para dar 
una respuesta a la misma. Hay que descender de la 
interpretación económica planteada en amplios 
grados de abstracción, en base de macromagnitudes, 
a considerar que todo proceso económico, como tal 
proceso social, implica fundamentalmente la capa-
cidad de los agentes económicos, en este caso los 
responsables empresariales, para que, en base de 
determinadas expectativas puedan configurar proce-
sos de decisión que permitan ordenar y dar una 
salida con éxito a la situación actual de crisis 
económica. 
Iponencia presentada en las II Jornadas sobre el 
paro "La salida de la crisis económica" organi-
zadas por la Fundación Valenciana de Estudios 
Avanzados el 30 de Junio de 1983 
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La economía 
implica or-
ganización 
La economía debiera siempre cal if icarse por 
t r e s elementos determinados: la economía en una 
sociedad compleja implica por un lado organización 
o capacidad organizat iva para poder aunar los 
esfuerzos de los recursos humanos con los recursos 
mater ia les y para una mejor combinación y una 
mejor or ientac ión de t a l e s combinaciones a las 
necesidades reales de una Sociedad en cada momen-
to . 
Por ot ro lado, s ign i f i ca que tales actua-
ciones implican necesariamente, como todo proceso 
económico, una situación de Incertldumbre, ya que 
toda decisión económica es una decisión de futuro 
y todo intento de querer reducir la incertldumbre 
a certidumbre implica una forma de i n t e rp r e t a r l a 
economía de carác ter mecanicista y pronostlcable 
que llevará necesariamente al error . 
La economxa 
se construye 
en base a 
expectat ivas 
Por último, existe la necesidad de conside-
ra r que la economía se hace en base de las expec-
t a t i v a s de esos suje tos económicos y que una de 
las condiciones fundamentales no es precisamente 
la de s u s t i t u i r estos agentes económicos singula-
res por unidades supraerapresarlales o e s t a t a l e s , 
pues el problema de las expectativas siempre se-
guirá existiendo, y en este segundo caso se acumu-
larán y, por lo t an to , se difumlnarán, de t a l 
manera que harán más d i f í c i l e s los procesos de 
decis ión; precisamente la única configuración 
ú t i l válida de la economía es la que permite la 
confianza en las expectativas de futuro que haga 
que los sujetos económicos adopten decisiones 
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correctas y adecuadas a una situación concreta, 
asumiendo las posibilidades de éxito o fracaso, 
los riesgos y las oportunidades. 
Aquí no se trata, en ninguno de los casos, 
de hacer futurología de cómo deben ser las empre-
sas del futuro; no es una cuestión de bola de 
cristal, sino que más bien se trata de un análi-
sis de los procesos lógico-sociales sobre cuáles 
deben ser las exigencias institucionales de la 
empresa para dar respuesta en los años 80 a la 
crisis económica -que posee un sentido mucho más 
amplio de crisis de Sociedad- no sólo por sus 
implicaciones sociales, sino también por las tec-
nológicas . 
Por lo tanto, en esta ponencia nos vamos a 
Caracterís- limitar a un planteamiento de esas características 
licas deter- determinantes de la empresa de los años 80 en 
minantes de 
la empresa Guanto que pueda ser capaz de asumir la responsa-
de los años bilidad que le debiera de competir para dar salida 
80 
a la crisis económica. Sin un ordenamiento correc-
to de la actividad empresarial será imposible 
asumir ninguna vía de solución. 
Debemos considerar que la Europa moderna 
tiene en las últimas décadas experiencias muy 
recientes que debieran servir de ejemplo, no para 
extrapolar o hacer afirmaciones mecanicistas, sino 
para considerar y aprender cuáles son las formas 
de organización económica que implican un mayor 
compromiso del individuo, una mayor exigencia a 
las instituciones económicas y un mayor grado de 
creatividad y de innovación como base fundamental 
de respuesta a la crisis económica. Cualquier otro 
planteamiento implicará un empobrecimiento de 
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los procesos innovadores y creadores, implicará un 
extrañamiento del hombre de lo s p ropios procesos 
económicos y e m p r e s a r i a l e s , i n c i d i e n d o en una 
posición de abandono s is temát ico ante l o s p r o b l e -
mas e x i s t e n t e s , lo que l l e v a r á a c o n v e r t i r l a 
solución a la s a l ida de una c r i s i s económica en un 
proceso sumamente costoso, d i f í c i l y complejo que 
no solamente a f e c t a r á a l o s grados de b i e n e s t a r 
económico de los ciudadanos, sino incluso también 
a l a s propias organizaciones s o c l o p o l í t i c a s . Y he 
aquí el problema de ace r t a r o no en e l ordenamien-
to e m p r e s a r i a l en e l f u tu ro inmedia to de e s t o s 
años 80 en que nos encontramos. 
La empresa de los años 80 se configurará en 
función de dos elementos bás icos : 
Dependencia 
de la empresa 
respecto a l 
ordenamiento 
económico y 
soc i a l 
dependerá de la propia confígur*ác!l6n del entorno 
empresar ia l , especialmente por lo que afecta a l 
ordenamiento económico-social, y no ya só lo por 
lo que se r e f i e r e a los aspectos l e g a l e s , l e g i s -
l a t i v o s en sus d i fe ren tes órdenes, s ino también 
del propio comportamiento de l a Sociedad 
pero también dependerá es ta función de l a empre-
sa de l a s p r o p i a s e x i g e n c i a s que p l a n t e e l a 
evo luc ión de l o s procesos empresa r i a l e s ,no ya 
sólo por lo que pueda a fec ta r a l a renovación de 
sus p rocesos p r o d u c t i v o s por modi f i cac iones 
tecnológicas , o por su rg i r nuevos planteamientos 
s u s t i t u t i v o s de f a c t o r e s de producc ión , por 
ejemplo energé t icos , s ino por l a nueva d i v i s i ó n 
i n t e r n a c i o n a l del t rabajo que implica e l su rg i -
miento de nuevos mercados, l a s u s t i t u c i ó n de 
unos v i e j o s por o t r o s nuevos , l a en t rada de 
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nuevos competidores y, no en último término, la 
propia exigencia de la capacidad directiva 
empresarial. 
Y respecto a las 
exigencias de 
los procesos 
empresariales 
La innovación de productos y de mercados no 
va a ser sólo el elemento determinante, sino que 
precisamente el software, la inteligencia o 
capacidad de dirigir y organizar va a constituir 
una de las piezas fundamentales. 
Para la empresa de los años 80 destacaremos 
dos aspectos fundamentales: 
1. que se trata de la empresa de la reestructura-
ción no solo tecnológica, sino también de mer-
cados y organización empresariales y que nece-
sariamente implica una nueva configuración de 
la institución y un gran reto, 
2. que dominantemente va a afectar a las estructu-
ras directivas y 'organizativas con las corres-
pondientes secuelas no ya sólo de grado de 
formación e información,sino con una modifica-
ción sustancial de los planteamientos empresa-
riales. 
Tendencias en la 
configuración 
empresarial a 
partir de la 
postguerra 
Antes de entrar en el análisis de las ca-
racterísticas dominantes de la empresa actual 
puede ser necesario y conveniente que realicemos 
una visión rápida de cuáles han sido las grandes 
tendencias en la configuración empresarial a par-
tir de la segunda postguerra mundial. Pueden apre-
ciarse claramente diferentes planteamientos en 
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torno a la empresa, y estos planteamientos pro-
vienen generalmente de las dos fuentes básicas de 
la actividad empresarial: 
- por una parte, de la propia exigencia de la 
actividad productiva y empresarial que inciden 
de manera fundamental en las exigencias de la 
empresa a su entorno ,pero que fundamentalmente 
se reflejan en una mejor o peor capacidad de 
gestión interna de la empresa, 
- y,por otra parte, del impacto que produce la 
evolución del entorno sociopolítlco sobre la 
empresa. 
Aunque no siempre es fácil, frecuentemente 
podemos decir que imposible, el trazar una raya 
divisoria entre ambos impactos sobre la evolución 
empresarial, a efectos metódicos es, sin embargo, 
oportuno el diferenciar ambos para situarnos en el 
momento actual y de esta manera poder fundamentar 
las exigencias de la empresa en los próximos años. 
Centrándonos en el primero de los elementos 
determinantes de la evolución empresarial, esto 
es, aquellos componentes que provienen de la pro-
pia actividad empresarial, se pueden apreciar las 
siguientes etapas en la evolución de la postgue-
rra: 
1. Los años 50 están caracterizados por una re-
construcción empresarial y todo el enfoque de 
la actividad empresarial se ha centrado en los 
procesos de producción, perfeccionando estos 
procesos, organizando con una gran capacidad 
Cátedra de Política Económico de la Empresa 
los procesos de taller y de producción, buscan-
do una mejor utilización de los recursos pro-
ductivos. No hay más que revisar la propia 
literatura y los propios planteamientos empre-
sariales para ver que se trata en los años 50 
de los grandes años de los Bedaux, de los Re-
fas, etc. alcanzando a finales de esta década 
organizaciones productivas sin paragón en la 
historia moderna y todo ello a nivel de fabri-
cación o taller. 
2. Los años 60 están caracterizados fundamental-
mente por un mayor interés hacia al mercado 
en el cual se colocan los productos y/o servi-
cios. Se trata del período del marketing el 
que, sobre todo como consecuencia del proceso 
de la liberalización iniciado en el año 1958, 
que va produciendo una mayor competitividad a 
nivel internacional y se sitüa a la empresa 
orientando sus esfuerzos no ya tanto a los 
procesos productivos típicos de los años 50, 
sino a la búsqueda del mercado para la coloca-
ción de esos productos y/o servicios. El marke-
ting, con sus oportunidades y desengaños, con 
su capacidad generadora de nuevos impulsos 
empresariales y con sus graves errores en plan-
teamientos en muchos de los casos, ha consti-
tuido, sin duda, en los años 60 el punto de 
referencia más relevante de la actividad empre-
sarial. 
3. En los años 70> con el comienzo de la crisis 
en 1973, se produce la exigencia de un reorde-
namiento del proceso productivo, que viene a la 
vez implicado por el impacto de las tecnologías 
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y por la crisis energética que obliga a modifi-
car sustancialmente procesos técnicos y que 
implican una revisión a fondo de lo que se 
había considerado como procesos de producción 
óptimos. Los mercados comienzan a retraerse y 
el problema de la competencia se acentúa, no ya 
sólo por una pérdida de capacidad productiva, 
sino también por el impacto serio de la inci-
dencia tecnológico-energética sobre la propia 
actividad empresarial. 
Pero, sin embargo, y a pesar de la gran 
incidencia del proceso tecnológico-energétlco, 
sin duda, los años 70 pasarán a la historia de 
la empresa como los años en los que el factor 
humano adquiere mayor rigidez. El gran intento 
de casi todos los países occidentales de apli-
car y desarrollar al máximo el derecho del 
trabajo en busca de protección, en dimensiones 
hasta entonces desconocidas por el desarrollo 
del derecho del trabajo, ha llevado fundamen-
talmente a dar una rigidez a la institución 
empresarial que se asemeja más a una institu-
ción burocrática en el sentido "maxweberiano" 
que lo que pudiera significar una institución 
empresarial capaz de adaptarse a las situacio-
nes cambiantes. 
Y el problema no es sólo un problema de 
reajustes de plantillas, es toda una concepción 
de la incorporación del hombre en el proceso 
empresarial que ha llevado. Junto con el impacto 
de la evolución tecnológico-energética a un 
grado de dificultad enorme para poder realizar 
el proceso de reordenaraiento empresarial. 
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Por lo tanto, podrá decirse que la época de 
los 70 pasará como la época de la reconversión 
tecnológica especialmente en los aspectos ener-
géticos, en el inicio de nuevos procesos de 
división de trabajo internacional y surgimiento 
de nuevos competidores -en los mercados y, de una 
rigidez muy extendida en la incorporación del 
factor humano al trabajo que modifica sustan-
cialmente la capacidad organizativa de las 
empresas: la creación de instituciones burocra-
tizadas fundamentalmente. 
Todo ello lleva a que los aftos 70 se han 
caracterizado por un peso creciente de los 
costes fijos, esto es, por una pérdida sustan-
cial de importancia de los costes variables y, 
por lo tanto, con una seria incidencia en la 
capacidad productiva empresarial. Puede decirse 
que se consolida la inflexlbilidad de la empre-
sa para situaciones cambiantes y curiosamente 
coincide este proceso con las exigencias cam-
biantes que hasta entonces no se habían conoci-
do en la empresa. La rigidez en los plantea-
mientos lleva, casi pudiera decirse que se 
produce simultáneamente a un serlo envejeci-
miento del stock de capital que afecta casi a 
todos los países occidentales en el transcurso 
de los años 70: con la disminución de la acti-
vidad productiva se produce una menor utiliza-
ción de las capacidades de capital invertido, 
se incrementan los costes de capital y se dis-
minuye la velocidad de renovación tecnológica y 
técnica de las empresas. 
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Puede decirse que cada vez se produce un 
envejecimiento más radical a pesar de encon-
trarse en una evolución del proceso tecnológico 
de alta velocidad, y no se dispone del capital 
riesgo necesario, precisamente por la incerti-
dumbre que se produce en la situación empresa-
rial en cuanto a su inflexibilidad para poder 
adaptarse. 
En los años 80, para unos países ya con un 
proceso de reconversión en grado avanzado a 
costes muy elevados, por ejemplo, en la Repú-
blica Federal de Alemania, en otros países como 
^tí C&íi ít^ M Jtí. 
España con un grave acentuaraiento de IsM'econ-
verslón, están caracterizados, en su primera 
mitad, por estas exigencias de reconversión que 
significará en todos los casos dos aspectos 
fundamentales: 
- la renovación de los stocks de capital enve-
jecidos y 
- la búsqueda de una mayor flexibilidad de los 
factores de producción, especialmente el 
factor humano. 
Los años 80 en sus comienzos significan la 
necesidad de abandonar todo planteamiento in-
flexible; se van a caracterizar fundamentalmen-
te por la escasez permanente del capital y 
también por las exigencias de incorporación de 
nueva tecnología, nuevos mercados y nuevos 
competidores en la actividad empresarial. 
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Hasta aquí por lo que se refiere a los 
propios Componentes internos de la actividad em-
presarial. Pero veamos a continuación todos aque-
llos provenientes del entorno empresarial en los 
mismos períodos. 
Puede decirse que los años 50 se caracteri-
Tendencías zaron fundamentalmente en el orden social y polí-
tico, así como en el económico, por la caracterís-
tica fundamental de la reconstrucción y del mante-
nimiento de economía nacionales cerradas, no ini-
ciándose hasta finales de esta década, en 1958, a 
través de la convertibilidad de las monedas, un 
proceso liberalizador que empieza a tener sus 
efectos con los comienzos de los años 60. 
del entorno 
Años 50 
Los años 50 conocen un planteamiento empre-
sarial que fundamentalmente define las caracterís-
ticas determinantes en el entorno de influencia 
alemana. Se refiere fundamentalmente a dos hechos 
vitales en el ordenamiento empresarial alemán: por 
un lado, lo que se refiere a la consolidación 
legal de un concepto de empresa que si bien tenía 
ya antecedentes de décadas muy anteriores, encuen-
tra un reflejo legislativo que fundamenta todo el 
derecho del trabajo tanto individual como colecti-
vo. Así, en 1952 se crea la "Ley Constitucional 
del Centro de Trabajo", que hasta 1972 configura 
todo el derecho de trabajo y que da la base funda-
mental para el desarrollo, con una amplia estabi-
lidad social, de la empresa y también de la econo-
mía alemana. 
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Esto en cuanto se refiere a la Ley que 
regula la actividad productiva en el Centro de 
Trabajo y que, por lo tanto, afecta fundamental-
mente a las unidades de explotación. En el mismo 
año 1952, a nivel de empresa como institución so-
cio-económica, los aliados plantean la 
introducción de la cogestión en el sector del 
carbón y del acero. Pero es en 1956 cuando al 
incorporar ya la nueva Ley de Cogestión alemana 
para las empresas de más de 2.000 trabajadores se 
configura no sólo un ordenamiento empresarial a 
nivel de Centro de Trabajo, sino que también se 
regula para las grandes empresas un ordenamiento 
socioeconómico que establece las relaciones entre 
empresa y entorno societario. Esta Ley de 1956 
tiene validez hasta 1976 y las valoraciones reali-
zadas hasta esa fecha son generalmente muy positi-
vas. Con ello, esto es, con estas dos medidas, se 
configura todo un ordenamiento empresarial que 
conduce a la Repüblica Federal de Alemania a uno 
de los períodos más brillantes en cuanto a paz 
social y eficacia económica. De esta manera se 
regula en este país centroeuropeo las relaciones 
empresa con el entorno socioeconómico. 
Años 60 
En los años 60, esto es, con más de 10 años 
de retraso respecto a Alemania surge en Francia 
todo el movimiento de la denominada "reforma de la 
empresa", con múltiples expresiones y, en general, 
con una gran dilución de planteamientce en torno a 
la empresa. La reforma de la empresa que constitu-
ye uno de los motores políticos e. Incluso, en 
muchos de los casos dialéctico fundamentalmente, 
lleva a unas amplias discusiones que en conjunto 
no han tenido ni la más mínima aproximación a las 
regulaciones legales de la República Federal de 
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Alemania. La reforma de la empresa, aparte de in-
cidencias y discusiones, aparte de pequeñas modi-
ficaciones, no ha llevado en ninguno de los casos 
a la consolidación de un ordenamiento empresarial 
en el que se establecieran de forma clara las 
relaciones entre la empresa y su entorno sociopo-
lítico. Los problemas se han difumlnado, han sido 
divergentes y no se llegan a consolidar como en el 
caso de Alemania, por lo que en países como Fran-
cia sigue latente el problema de la falta de un 
ordenamiento adecuado de la empresa en un entorno 
soclopolítico. 
La reforma de la empresa que va orientada 
desde problemas de participación a problemas pa-
trimoniales sirve más bien a una dialéctica polí-
tica, a un entretenimiento societario más que a 
una verdadera búsqueda Jurídica para el estableci-
miento de un derecho laboral que pueda significar 
un ordenamiento claro para que la empresa pueda 
asumir, cara a sus. decisiones, unas relaciones 
unívocas entre empresa y entorno. Esto se ha podi-
do apreciar en años recientes por la Incertidumbre 
que ha creado las modificaciones del entorno so-
clopolítico para la propia empresa. 
La consecuencia de todo ello es que mien-
tras en los años 60, como fruto del ordenamiento 
empresarial de los 50, se dispone en la República 
Federal de Alemania de una época de gran estabili-
dad social hasta la crisis del 68, en Francia este 
período constituye un período de mayor inestabilidad. 
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Años 70 
Se debe reseñar también en estas relaciones 
de empresa con el entorno el Intento, más bien 
académico en un principio, en los Estados Unidos 
en los años 60 de Involucrar la función de una 
responsabilidad societaria o social de la empresa 
con respecto a su entorno y su consecuente aplica-
ción en base a un balance social. Este movimiento, 
que surgió con cierto ímpetu, pasa a un período de 
decadencia y es asumido por los planteamientos 
centroeuropeos que llevan incluso a consolidar las 
relaciones empresa-entorno con respecto a su ex-
presión societaria. Y aquí se aprecian también 
nuevamente los divergentes planteamientos entre 
Francia y Alemania como representantes de dos 
interpretaciones europeas. Mientras que Francia 
permanece en el plano de la obligatoriedad legal y 
estadística, en Alemania se introduce en la praxis 
empresarial y constituye un nuevo instrumento para 
aproximar las relaciones empresa y entorno cara a 
la búsqueda de un grado de estabilidad necesario 
para el proceso empresarial. 
Es, sin embargo, en los años 70 cuando 
Francia entra no ya sólo en la crisis energética, 
sino que, como consecuencia de la revolución en 
las postrimerías de los años 60, se produce, por 
un lado, un total abandono de lo que debiera ser 
en la concepción francesa la "reforma de la empre-
sa", concepción nunca sistemáticamente desarrolla-
da, mientras que en la República Federal de Alema-
nia se abre una nueva etapa legislativa que coin-
cide con la renovación en 1972 de la Ley del Cen-
tro de Trabajo de 1952 que introduce fundamental-
mente elementos de rigidez en la estructuración 
del factor mano de obra y, sobre todo, con la 
nueva Ley de Cogestión de 1976. Ambas leyes, pero 
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en especial esta segunda, acentúan en el proceso 
de ordenación empresarial un mayor peso político y 
una mayor involucración societaria en la empresa. 
Todo ello lleva, en los años precedentes y en los 
años sucesivos a la aprobación de la ley, a una 
etapa de inestabilidad y preocupación que anula 
parte del esfuerzo consolidado de los años 60, y 
plantea una serie de problemas y modificaciones 
que pueden afectar también al orden económico y 
social. Es toda una época de cierta inestabilidad 
que coincide, a su vez, con una de las épocas más 
serias de crisis económica. Sin embargo, y <jle-ntro 
de la paulatina y concreta determinación del Tri-
bunal Constitucional se mantiene un marco lo más 
estricto posible, dentro de las exigencias de la 
nueva ley, para garantizar la búsqueda de una 
estabilidad empresarial. 
Debe, sin embargo, añadirse algo en cuanto 
a la incidencia de la evolución del entorno sobre 
la empresa. Puede.decirse que además de estos 
planteamientos societarios legislativos de las 
tres décadas existe una incidencia fundamental 
proveniente de las posibilidades del ordenamiento 
empresarial. La planificación a la francesa, con 
todas las secuelas que implica en su intento de 
extenderla a países de la Comunidad Económica 
Europea, y la dirección global de la economía 
instaurada en 1967 en la República Federal de 
Alemania por el entonces Ministro Karl Schiller, 
llevan a un abandono sistemático de los criterios 
de una economía social de mercado, que constituía 
el ordenamiento económico que dio capacidad a las 
economías de estos países en los años 50 y 60, 
para dar respuesta a unos grados de asimilación de 
recursos humanos y de recursos materiales hasta 
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entonces desconocidos en la historia, y que había 
llevado a estos países a grados de bienestar hasta 
entonces desconocidos. Se produce un abandono 
sistemático de los criterios de economía social de 
mercado y se supone que una organización económica 
que implique una concepción en la que el hombre 
pueda configurar como político o técnico los pro^ 
cesos económicos puede llevar a mejores resulta-
dos. 
Mezcla del 
poder político 
y el económico 
La mezcla de poder político y poder ecónó»-
mico, en cuanto se transfiere la capacidad de 
decisión empresarial a órganos supraempresariales, 
ha llevado necesariamente a la concentración de 
mayores grados de incertidumbre y ha llegado a 
demostrar que los procesos económicos no son mani-
pulables por el hombre: cuando los procesos polí-
ticos tratan de manipular las decisiones económi-
cas y orientarlas a objetivos concretos plantean 
mayor incertidumbre y plantean la pérdida de ex-
pectativas en los diferentes agentes económicos. Y 
de ahí, de esta concepción de la economía a partir 
de finales de los 60 y, sobre todo, en los años 
70, surge una de las características fundamentales 
y es que en el ordenamiento económico entra en 
una fase de rigidez y de inestabilidad, de tal 
manera que las responsabilidades y la capacidad 
de decisión se van desplazando de la empresa hacia 
otros órganos. 
Rigidez del 
entorno 
empresarial 
Los años 70 no son sólo años de crisis 
económica, sino que son años que están caracteri-
zados por la rigidez del entorno empresarial, con 
la creación de dificultades de adaptación en cuan-
to al marco legal, con la creación de dificultades 
de adaptación en los aspectos laborales, fiscales 
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y financieros, y también en cuanto al propio marco 
societario, produciéndose una época de fuerte 
rechazo de la actividad empresarial bajo esa 
creencia supuesta de que la economía puede ser 
manejada y manipulada por grupos de expertos o 
políticos a niveles supraempresariales, diluyendo 
el binomio responsabilidad-oportunidad. 
La dificultad que se plantea es la pérdida 
~^Qg 80 de mercados, la pérdida de competencia, la pérdida 
de capacidad productiva, la pérdida del stock de 
capital y una secuencia generalizada de crisis 
económica: la falta de capacidad de adaptación a 
las nuevas circunstancias cambiantes, Y con estas 
situaciones es con las que se comienzan en los 
años 80. Ante los años 80 se plantea la incógnita 
de cuál debe ser el entramado en las relaciones 
empresa y entorno para que verdaderamente pueda 
darse una salida a la crisis. 
Puede observarse frecuentemente por parte 
de los políticos, incluso por los economistas, un 
cierto abandono en cuanto a que la institución 
empresarial es el protagonista básico en todo el 
proceso de recuperación de la crisis y que sola-
mente cuando el entorno, con un ordenamiento eco-
nómico favorable a la recuperación de la flexibi-
lidad y capacidad de poder de decisión de la em-
presa, que suponga la recuperación de la asunción 
por parte de ella de la responsabilidades que le 
compite constituye la vía organizativa no sólo 
para consolidar una nueva fase de bienestar econó-
mico, sino también para garantizar precisamente 
las libertades individuales. 
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II. Caracterlátlcas determinantes de la emppesa 
actual 
De la evolución anteriormente expuesta se 
puede concluir que la empresa de los años 80, 
mejor dicho de sus comienzos, está caracterizada 
por una serie de elementos que condicionan y al 
mismo tiempo delimitan su campo de acción, las 
exigencias que a la empresa se le deben de imponer 
y las posibilidades de respuesta de la misma. A 
los efectos de sistematizar estos elementos deter-
minantes de la empresa actual es necesario dlfe-
fenclar entre aquellos cuya incidencia provienen 
del entorno empresarial, y que condicionan las 
posibilidades empresariales, y aquellos otros que 
son consecuencia de la propia configuración inter-
na de la empresa, tal como se ha expuesto ante-
riormente. 
En cuanto al primer grupo de elementos 
determinantes podemos señalar como los más rele-
vantes los siguientes: 
- El entorno empresarial, en su más amplio senti-
do, se ha convertido en un entorno sumamente 
cambiante e incierto. Este proceso de Inestabi-
lidad no es sólo consecuejicia de los propios 
procesos políticos y sociales, sino también de 
la introducción de los nuevos procesas tecnoló-
gicos, de la nueva entrada de países serai-lndus-
trlalizados a los mercados, de la nueva división 
de mercados y de la situación adaptativa de 
muchos de los procesos tecnológicos, de las 
capacidades empresariales y también de la de los 
propios Estados a las nuevas situaciones. 
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Existe, en segundo lugar, una confusión impor-
tante a la hora de determinar y definir cuáles 
son las responsabilidades que corresponden a 
cada uno de los elementos del entorno y cuáles 
son las reapónsabilidadés 'que afectan a la em-
presa. Esta dilución de responsabilidades, o 
mejor dicho, esta falta de clarificación de 
responsabilidades incide seriamente sobre la 
empresa a la hora de definir lo que debiera ser 
asumido por la misma, y a la hora también de 
defender su propia estrategia empresarial para 
poder determinar su cálculo económico. Esta 
indeterminación del entorno, no sólo por lo que 
respecta a largo plazo, sino incluso a corto 
plazo, constituye un elemento que hace Invlable 
en muchos de los casos el cálculo económico y, 
por lo tanto, la pérdida de racionalidad en la 
dirección empresarial. Pero es que, además, 
encierra elementos ideológicos y elementos que 
pueden utilizarse en muy diversas circunstancias 
sobre la empresa, con todo lo que ello implica 
de Incertidumbre societaria en la actuación 
empresarial. Ejemplos de este tipo los tenemos 
permanentemente. 
Una característica adicional es que en los últi-
mos años se ha condicionado de tal manera el 
campo de poder de la empresa que éste se ha 
limitado enormemente. La empresa, en una econo-
mía de mercado, debe reflejar la asunción de una 
responsabilidad delegada de la Sociedad para 
cumplir determinados cometidos con el fin de 
resolver problemas concretos de la misma. La 
asunción de estas responsabilidades, la propia 
iniciativa con propia responsabilidad, exige un 
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determinado campo de poder que ha sido delimita-
do cada vez más y que, por lo tanto, se han 
cedido o descentralizado en las empresas parce-
las parciales, frecuentemente incoherentes, que 
prácticamente hacen viable esa asunción de res-
ponsabilidades. 
La propia regulación del entorno, mejor dicho, 
de los diferentes elementos del entorno, no 
solamente condiciona la relación de la empresa 
con este entorno, sino que establece serias res-
tflCclónes a la fióSlbllldádes organizativas 
dentro de la propia empresa. 
Desarrollo de 
sistemas buro-
cratizados 
Uno de los problemas fundamentales que el 
legislador debiera considerar, tanto en materia 
laboral como en materia fiscal, así como por lo 
que respecta a toda la legislación concerniente 
al comercio exterior y a la financiación, es que 
con esta normativa se incide sobre el campo de 
acción de la empresa. Y se condiciona seriamen-
te su capacidad organizativa, su capacidad de 
desarrollo de estrategias y, por lo tanto, la 
capacidad de la empresa para asumir la innova-
ción en los procesos organizativos. Ello signi-
fica que este acoso sistemático del entorno ^ la 
empresa ha implicado organizativamente el cre-
ciente desarrollo de sistemas burocratizados en 
lugar de organizaciones empresariales, y que se 
producen, al mismo tiempo, una falta de capaci-
dad de adaptación y, simultáneamente, también 
una falta de seguridad para poder adaptar las 
estructuras organizativas empresariales a las 
nuevas exigencias y a las nuevas situaciones. 
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Medidas 
intervencio-
nistas 
El entorno se caracteriza en estos momentos por 
la gran rigidez en la configuración de los 
factores productivos y las posibilidades de 
adaptación de la empresa, .las posibilidades de 
nuevas estrategias quedan sumamente condiciona-
das, por lo que se adoptan medidas intervencio-
nistas, vía subvenciones o de otros tipos, que 
hacen concesiones a la empresa que diluyen aun 
más las responsabilidades del entorno y de la 
empresa. 
No se impulsa 
la competencia 
Y quizá una de las características más signifi-
cativas del momento actual de la empresa es que 
la determinación del entorno actual no impulsa 
la competencia entre las empresas, no exige una 
mayor capacidad innovadora, no exige una mayor 
capacidad empresarial, sino que prácticamente 
paraliza en las empresas las iniciativas, o por 
lo menos, no da las condiciones adecuadas, y 
ello hace que el proceso económico carezca de 
ímpetu y dinámica adecuada para proceder con el 
menor coste posible a los procesos de adapta-
ción. 
No se facilita 
el binomio 
riesgos-beneficios 
- Además, la concreción actual del eptorno empre-
sarial no facilita en ninguno de los casos el 
binomio riesgos-beneficios en las magnitudes 
adecuadas y de forma homogénea y coherente, por 
lo que la determinación de lo que son riesgos 
empresariales y riesgos del entorno y lo que 
son, por otra parte, beneficios empresariales y 
beneficios del entorno, sigue constituyendo, en 
muchos de los casos, una de las grandes incógni-
tas que a veces se resuelve vía compensaciones 
discrecionales y no compensaciones racionales. 
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con lo que se está trastocando fundamentalmente 
la estructura productiva y la actividad empresa-
rial eficiente. 
- Se puede apreciar claramente que en muchos de 
los casos lo que se hace es diluir el riesgo 
colectivizando no precisamente aquellos riesgos 
que pertenecen al colectivo, sino a veces ries-
gos individuales, y al mismo tiempo no se asigna 
de forma clara, como consecuencia de lo que 
pudiéramos denominar intervencionismo, las opor-
tunidades de beneficio. Mientras que en un orde-
namiento empresarial no queden definidas la 
asunción de riesgos y oportunidades en la magni-
tud que corresponde al poder delegado, no será 
posible un funcionamiento correcto de la eeono-, 
mía. 
Dilución 
de respon-
sabilidades 
Puede decirse que se entremezclan las responsa-
bilidades no ya sólo xx>r 3o que pueden ser socia-
les o económicas, sino también y fundamentalmen-
te a través de la creciente legislación tiécnlca 
y tecnológica, así como de mercado, obstaculi-
zando y oscureciendo la delegación de responsa-
bilidades y la asunción de las mismas. 
Puede decirse, en conjunto, que falta por 
definir un ordenamiento económico y social que 
estructure de forma adecuada el papel de la 
empresa y el papel del sector publico y sin 
corregir por la vía de intervenciones "moder-
nas", generalmente indirectas, la asunción de 
estas responsabilidades y la asunción del prota-
gonismo empresarial. 
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El segundo grupo de características deter-
minantes de la empresa actual viene definido por 
la propia sitUadión de la cónfíguraciflri empresa-
rial interna. En este sentido debemos de conside-
rar una serie de elementos que condicionan el 
estado actual de la empresa y a los que se debe de 
buscar una salida empresarial, que trataría de dar 
la respuesta dinámica que exigen los planteamien-
tos actuales. 
Se pueden resumir en los siguientes 
elementos internos que condicionan la configura-
ción empresarM. actual: 
- Se ha producido, sin duda, una pérdida de con.-
fianza por parte de los directivos empresariales 
tanto en los planteamientos conceptuales como 
instrumentales de la forma de dirigir las empre-
sas de los años 60 y 70. 
• - Se exigen, consecuentemente, nuevos plantea-
mientos directivos, tanto en cuanto a formas y 
estilos como en cuanto a formas de organización, 
y también en la búsqueda de sistemas de informa-
ción más operativos. 
- Se han producido modificaciones sustanciales en 
los intrumentos directivos, especialmente en 
materia de planificación, de organización y de 
sistemas de información. 
- Como consecuencia de la evolución del entorno, 
pero también de la incapacidad directiva, se 
produce una fuerte incertidumbre para áeti€^^i::r%>. 
las políticas empresariales y, por lo tant?Sr^ '''una •(. 
I' i,/.! 
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reducción sistemática, además por otros motivos, 
del horizonte económico en la toma de decisi-
ones . 
- Se necesita buscar nuevos ímpetus de motivación, 
ya que se ha producido un empobrecimiento Impor-
tante en los sistemas directivos para motivar y 
consolidar los comportamientos en una dirección 
homogénea y, con ello, producir una conversión 
slnérgica de los esfuerzos de cada uno de los 
hombres implicados en la empresa. 
- Se produce la incertidumbre e inseguridad cara 
a la asunción de responsabilidades no sólo por 
motivos externos o legales, sino por motivos 
internos para la asunción de estas responsabili-^ 
dades. 
- Se hace necesaria la búsqueda de nuevas formas 
de concreción de sistemas dlii'ectlvos que Junto a 
la exigencia de una adecuada Jerarquización y 
eficacia en el management puedan dar una res-
puesta de coordinación que implique^ al mismo 
tiempo, capacidad directiva, utilidad en el ma-
nagement y una gran eficacia en la Irjtegración 
de los responsables. 
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Estamos en un 
momento de 
transición -
Puede afirmarse que actualmente la capaci-
dad empresarial se mueve dentro de un momento 
histórico de transición, no política, sino concep-
tual y de la propia praxis empresarial que se da 
como consecuencia de tener que pasar: 
- de un concepto de dirección y organización ló-
gico-económico, mucho más cercano al propio pro-
ducto y al proceso productivo e incluso al mer^ 
cado, 
- a un concepto más estratégico, mucho más cercano 
a la capacidad innovadora del hombre, a la es-
trategia frente al entorno, a estrategias mucho 
más concentradas y menos diluidas que las de los 
sistemas anteriores, con respecto a una nueva 
dimensión del mercado y unas nuevas estructuras 
más dinámicas de competencia, y al mayor peso 
que se ha producido en los dos factores claves 
del proceso empresarial: el de los recursos 
humanos y el del factor capital. 
En los años 50 y 70 toda la dirección em-
presarial se ha basado fundamentalmente en la 
existencia de un entorno estable y, consecuente-
mente, la actividad empresarial se ha instrumenta-
do dentro de unos esquemas en los que se ha su-
puesto capacidad de pronóstico que ha permitido 
deducir, a partir de la fijación de los objetivos, 
unos ajustes instrumentales que han producido con 
frecuencia una planificación estratégica y una 
organización empresarial. 
La insuficiencia dé la planífícadlón estra-
tégica rígida, la introducción a modo de comple-
mento en base delanálisis de las desviaciones, ha 
llevado, sin duda, a una pérdida total del control 
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empresarial. La creencia de que se puede dirigir 
una empresa a través del análisis de desviaciones, 
constituye, sin duda, una pérdida de capacidad de 
coordinación muy relevante que no ha sido tenida 
en cuenta. 
Por tanto, los problemas claves empresaria-
les son tanto de índole interna como externa y, en 
ambos sentidos, el coste de la coordinación direc-
%a e indirecta sitúa en muchos de los casos una 
magnitud muy superior a las' utilidades que pueden 
obtenerse. El problema clave en el ordenamiento 
empresarial pasa necesariamente por la capacidad 
de coordinación ex-ante, determinando no ya planir-
ficaciones estratégicas, sino pasando a un des-
arrollo de estrategias que implique una mayor 
homogeneidad en los comportamientos de los direc-
tivos, una mayor asunción de responsabilidades y 
una implicación directa en estas estrategias de la 
capacidad de coordinación, tanto por lo que res-
pecta al conjunto de la empresa, como por lo que 
afecta a cada uno de sus miembros. 
Pudiéramos decir que en el momento actual 
existen serlas dudas sobre los esquemas organiza-
tivos y esquemas de información como expresión de 
una ineficacia de los procesos de decisión, y en 
este sentido no es ya sólo un problema dé estabi-
lización adecuada del entorno empresarial, de 
definición de los riesgos y oportunidades del 
entorno y de la empresa y de la propia coordina-r 
clon de los distintos elementos del entorno, sino 
que existe todo un reto empresarial de primer 
orden tanto a la propia praxis empresarial, como 
sobre todo a la expresión científica de la gestión 
empresarial: la búsqueda de nuevas formas de los 
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sistemas dispositivos para conseguir no ya sólo 
una mejor coordinación externa en el entorno, sino 
también una mejor disposición de la ordenación 
interna de las actividades empresariales. 
III. Elementos que deben caracterizar a la empresa 
para poder dar una salida a la crisis 
Condiciones 
que debe reunir 
la empresa. 
Se puede iniciar la contestación a este 
planteamiento mediante la pregunta sobre ¿cuáles 
deben ser las condiciones que debe reunir la em-
presa para poder realizar una contribución para la 
salida de la crisis? La contestación a esta pre^ 
gunta no sólo supone un reto a la propia capacidad 
empresarial de configurar de forma más eficaz sus 
propios planteamientos de dirección y gestión, 
sino que plantea también un gran reto a la ordena-
ción del entorno empresarial. 
Ambos componentes son, sin duda, interde-
pendientes, el uno sin el otro no pueden alcanzar-
se puesto que se están condicionando los resulta-
dos que se desean en ambos. 
Es una opinión desgraciadamente muy exten-
dida en los momentos actuales de la economía espa-
ñola, que la empresa no tiene capacidad de res-
puesta y, por parte de algunos representantes 
universitarios y políticos, se pretende fundamen^ 
tar esta argumentación genérica con el hecho de 
que el concepto de empresa clásico no es válido en 
los momentos actuales. Consideran que "las estruc-
turas de dominio de las grandes empresas", "la 
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mala experiencia con los oligopolios" y "la anula-
ción del instrumento de precio" como vía de regu-
lación de las prestaciones empresariales, la inci^ 
dencia en el desigual reparto de poder económico y 
él prácticamente arrinconaralento y pérdida de 
poder de las empresas medias y pequeñas, obliga a 
buscar un nuevo concepto empresarial. 
Es curioso observar que estos representan-
tes universitarios que argumentan en esta línea no 
solamente se plantean el problema con el manto 
científico de la incapacidad del concepto empresa-
rial para dar respuesta a las necesidades actuales 
como salida de la crisis, sino que prácticamente 
plantean simultáneamente la solución-: se propone 
un mayor protagonismo "concertado" con el Estado 
que Implica fundamentalmente que éste asuma parce-
las mayores de poder y es el Estado, que dada la 
mala experiencia de concertación entre las empre-
sas vía sistemas de oligopolio, el que puede re-
solver estos problemas. Prácticamente se trata de 
encubrir vía científica una mayor concentración de 
poder en manos del Estado para, de esta forma, 
poder dar una salida a la crisis y poder dar un 
nuevo concepto empresarial. 
Papel del Estado 
y de la economía 
privada 
En realidad, en todo ello hay dos dimensio-
nes que no pueden olvidarse. Por una parte, una 
dimensión ideológica del papel del Estado y de la 
economía privada, todo ello implicando una con-
cepción muy peculiar de las libertades en una 
Sociedad pluralista y, por otro lado, la supuesta 
capacidad de una concentración de poder económico 
en manos del Estado o de instituciones más o menos 
dirigidas para poder dar niejor respuesta a la 
crisis actual. Esto no son elucubraciones, sino 
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que son afirmaciones muy frecuentes en la prensa y 
en los poslclonaraiento de muchos de los univer-
sitarios . 
Es conveniente distinguir y no confundir a 
este respecto los siguientes elementos: 
La empresa en 
la teoría 
econ6mipa 
Es cierto que el concepto de empresa utilizado 
en la teoría económica y la interpretación de 
la microeconomla que se hace de la empresa, que 
se confunde por muchos, incluso universitarios, 
con el concepto de empresa en la economía em-
presarial, -lo cual es un error-, llevg. preci-
samente a que ese concepto empresarial no sea 
válido puesto que no tiene nada que ver con la 
realidad y, al mismo tiempo, le hace inoperante 
a la hora de buscar normas y deduccioríes que 
permitan configurar política de empresas. 
Ausencia del 
aspecto orga-
nizativo 
2. Lo que sucede fundamentalmente, y la invalidez 
de este concepto de empresa radica en este 
hecho, es que no se tiene en cuenta para nada 
el aspecto organizativo como pieza fundamental 
del éxito o fracaso de toda institución econó-
mica, y que tampoco considera adecuadamente la 
necesidad de unas estructuras de po4er que no 
solamente no acrisolen las situaciones, sino 
que den dinámica a la propia institución. 
La economía 
como un proceso 
mecanicista 
3. Esto supone siempre en e;stos planteamientos de 
forma subconsciente una interpretación de la 
economía como proceso mecanicista, en el senti-
do típico de los años 60, en los que se supo-
nía, y por muchos se siguen 9.ún suponiendo, que 
existe capacidad de "manipulación" de la eco-
nomía, esto es, fijados unos deseos mediante 
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una formulación de objetivos, el hombre cuando 
tiene el poder suficiente puede configurar la 
economía de manera que se cumplan esos objeti-
vos y deseos. Esta Interpretación de la econo-
mía que ha llevado a todos los planteamientos 
de planificación, no ya sólo de planificación 
económica general, sino dentro de la misma 
planificación estratégica de la empresa a muy 
serios errores, en unos casos, de asignación de 
recursos y, en otros de su propia supervivencia 
empresarial, implica fundamentalmente un con-
cepto de la economía no ya como proceso social, 
sino como proceso lógico. Y en este sentido ea 
muy importante percibirse de que la economía no 
es "raanipulable", sino que la economía funda-
mentalmente es: 
. organización de estas instituciones, 
. una situación de equilibrio de poder que 
promueva la dinámica de la institución 
económica, 
. las decisiones se basan en expectativas y 
éstas en grados de confianza, 
. toda decisión económica se adopta en situa-
ciones de incertidumbré, por lo que todo 
intento de convertir la certidumbre en 
incertidumbré, vía de una mayor concentra-, 
clon de poder en instancias ^superiores a la 
empresa, no solamente no va a dar la solu-
ción, sino que va a crear mayor incertidum-
bré. Y ello por un motivo muy claro y sen-r 
cilio: la economía es un proceso de adapta-
ción permanente y si esa concentración de 
poder económico se identifica con la con-
centración de poder político, va a signifi-
car que los procesos de adaptación se rea-
lizarán mediante decisiones políticas y 
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éstas se pronunciarín en los momentos opor-
tunos, pero se frenará automáticamente el 
hecho de que los procesos de adaptación se' 
realicen según exigencias económicas. 
4. Por ello, se cree que puede darse a órganos 
estatales u órganos de concertación la solución 
Papel del para buscar una mejor utilización en el funcio-r 
Estado ^ '^  
namiento de la economía y que sefá la mejor 
solución posible. Por que ello les permite 
suponer que estas instituciones, cuando tienen 
todo el poder necesario para realizar lo que 
desean, pueden alcanzarlo, y de esta manera 
anulan todo ese "imperfeccionismo" de los mer-
cados, de las señales de los precios, de la 
organización descentralizada de la economía. Y 
aquí hay dos aspectos que deben considerarse 
críticamente: 
. ¿Quién determina lo que se desea alcanzar? 
esto es, los. objetivos. ¿Y qué intereses 
representan los que definen lo que se desea 
alcanzar? ¿No es privar de libertades a los 
sujetos? y ¿No significa fundamentalmente un 
empobrecimiento muy serio de las aportaciones 
del hombre a la búsqueda de su imaginación c 
ideas de solución?. 
. Pero es que además no solamente eptá e). 
problema de la asunción por unos pocos de los 
deseos de los demás y del empobrecimiento de 
los procesos de decisión, sino que ello tam-
bién implica fundamentalmente la creencia de 
que una concentración de poder en manos del 
Estado, o en manos de otras instituciones, ep 
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el camino para poder resolver mejor los pro-
blemas. Esto supone una posición frente al 
hombre, implica una pérdida de confianza en 
el mismo, e implica también una supuesta 
incapacidad para generar ideas, para generar 
soluciones, y que el pluralismo y la partici-
pación no son elementos vitales. Y aqi^ l está 
la grave equivocación. Esto es, es una posi-
ción netamente enfrentada a la capacidad del 
hombre y a su propia capacidad participativa 
en la solución de los problemas, Y esto es 1<^  
que choca fundamentalmente cuando se observan 
posicionamientos como los mencionados en mu», 
chas de las personas afectas a determinados 
planteamientos societarios. 
Concertaci8n 
5. Es además necesario, que se defina adecuada-
mente y se distinga entre "concertación", en^ 
y cooperación tendida como una mayor centralización de poder 
en la que se trata fundamentalmente de asumir 
el papel de decisión de los sujetos económicos 
y cuando esta concertación se entiende como un 
estilo de cooperación en el que no se trata de 
acumular el poder, sino que se trata de que se 
enriquezcan los procesos de decisión, mientras 
que la realización de las decisiones quedan en 
unas organizaciones descentralizadas» Debe 
considerarse seriamente que ahora se está dando 
el nombre "concertación" a lo que er^  los años 
60 fue la planificación, o los planes de des-
arrollo en sus distintas variantes, y que sig-
nifica fundamentalmente una actuación centrali-
zada de poder con un compromiso de intereses, y 
no verdaderamente una configuración de los 
procesos económicos que aceleren la capacidad 
de adaptación, que fomente la creatividad de 
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ideas y que, al mismo tiempo, permita un siste-
ma abierto de acceso a esta capacidad empresa-
rial y una, mayor participación del hombre en 
la solución de los problemas. 
Lo que se está confundiendo claramente en 
el ordenamiento del entorno es "concertación", 
asumida como una concentración de poder, con lo 
que debiera ser: "colaboración" para algunos de 
los problemas que rebasan, sin duda, la capa-
cidad empresarial y que también rebasan la pro-
pia capacidad del Estado para su solución efi-
caz. En muchos de los problemas de nuestra 
Sociedad actual hay que buscar formas de cola-
boración: unas veces, entre las propias empre-
sas de la iniciativa privada, otras veces entre 
la economía privada y la economía pública, 
delimitando claramente todas las responsabili-
dades y cálculos de actuación de cada una de 
ellas y, sobre todo, planteándose el problema 
de la asignación de los resultados obtenidos. 
Este es un problema y el de concentración de 
poder es otro. 
La idea generalmente extendida, y es a la 
que fundamentalmente tiende esta argumentación 
expuesta, es que la empresa ha agotado su capa-
cidad empresarial, ha agotado esa capacidad que 
demostró en los años 50 y 60 en el mundo occi-
dental para asumir la responsabilidad de la 
reconstrucción y para asumir la responsabilidad 
de que se dieron cotas de bienestar desconoci-
das hasta entonces. Es cierto que hubo una 
serie de factores que fomentaron y apoyaron 
esta iniciativa; pero también es cierto, que si 
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no hubiera habido esa inic ia t iva empresarial no 
se hubiera podido usar o u t i l i z a r esas condi-
ciones favorables. 
Esta Idea de que la empresa ha agotado su 
capacidad, e s t á basada fundamentalmente en el 
concepto anteriormente mencionado de la t eo r í a 
económica: un concepto empresarial determinis ta y 
t í p i co representante de los años 60; tampoco la 
propia praxis , a l a que se considera que con su 
actuación ha agotado las pos ib i l idades que se 
dieron en circunstancias concre tas , se encuentra 
actualmente con dichas circunstancias. 
A la empresa se 
l e hace respon-
sable del fun-
cionamiento 
d e f i c i t a r i o del 
entorno 
Se supone simplemente que la empresa no 
tiene capacidad de respuesta, en las últimas déca-
das; permanentemente se l e es tá acusando de una 
actuación negativa y también a la empresa perma-
nentemente se la es tá cargando con todo el peso 
del funcionamiento deficiente del entorno y habría 
que preguntarse s i la asunción de ese entorno le 
corresponde a la empresa ó ese entorno, se ha crea-
do de manera que se es tá desplazando de niveles 
e s t a t a l e s a n ive les empresariales, o sí son res-
ponsabilidades del colectivo y no de las unidades 
singulares. 
¿Porqué en los años 60 hubo esa respuesta 
empresarial? Esta pregunta debiera hacerse f r e -
cuentemente con las variantes que implica el cam-
bio de condicionamientos de los años 60 y de los 
80, pero no puede o lv idarse que precisamente en 
los años 70, con este desplazamiento y dilución de 
responsabi l idades de las relaciones entorno y 
empresa, es cuando surge el empobrecimiento de la 
capacidad empresarial. 
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El entorno 
empresarial 
está descoor-
dinado 
Jamás en la historia de la moderna economía 
europea, los pueblos han conocido niveles de bie-
nestar como los que se han alcanzado por la ini-
ciativa empresarial y, sobre todo, fundamental-
mente la respuesta que se dio a los graves proble-
mas planteados como consecuencia de la recons-
trucción, que no pueden ser suficientemente valo-
rados en el momento actual. Debe considerarse que 
con los años 70 se inicia un serio proceso de 
creciente intervencionismo moderno, vía burocráti-
ca, vía de un mayor peso legislativo, sobre la 
empresa y sobre la utilización de sus factores 
productivos que lleva necesariamente a una gran 
rigidez en la capacidad de respuesta empresarial y 
va limitando, de forma sistemática, las parcelas 
de poder de la empresa. Lo más significativo no es 
sólo este proceso, sino que, además, la incidencia 
de estos procesos es muy desigual según los ele-
mentos del entorno, por ejemplo, la actuación 
fiscal y la actuación laboral, o la actuación fi-
nanciera entre otras. En este sentido, puede afir-
marse que el entorno empresarial está sumamente 
descoordinado y que en ciertas áreas se producen 
grandes procesos intervencionistas en la empresa y 
en otras no, lo cual desequilibra de forma impor-
tante la capacidad empresarial para dar una res-
puesta organizativa y de actuación económica cohe-
rente. Así, de nada sirve el liberalizar el área 
financiera si se mantiene rígida el área laboral, 
el fiscal, etc. 
El luego está prácticamente en el reparto 
de poder que se realice segQn la capacidad organi-
zativa de las instituciones que configuran el 
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entorno y la propia empresa, y la limitación de 
responsabilidades que debe afectar a cada una de 
estas instituciones. 
El problema fundamental en toda adminis-
tración económica, a nivel nacional o a nivel de 
unidades singulares, es la capacidad de coordina-
ción, y en este sentido no sólo la capacidad de 
coordinación interna de la empresa, sino también 
la capacidad de coordinación con el entorno en el 
cual se mueve. Para que se produzca una coordina-
ción eficaz no es necesario, ni tampoco va a ser 
la vía más eficiente, el trasladar el poder a 
órganos estatales o paraestatales. 
para lograr esta coordinación sería mucho 
más eficiente que el Estado coordine el entorno, 
que se defina claramente cuáles son las exigencias 
a la propia empresa en la resolución de los pro-
blemas, que en determinadas circunstancias concre-
tas y proyectos concretos se produzcan estilos más 
cooperativos para buscar soluciones más efectivas 
a los problemas planteados en la Sociedad. Pero no 
por la vía de sustitución, sino por la vía de 
revitalización de la capacidad de asunción de 
responsabllides por la empresa y mediante la capa-
cidad de coordinación de ese entorno. 
Pudiera decirse que todo ordenamiento de 
futuro inmediato de la empresa tiene que tener en 
cuenta que si se quiere buscar una salida a la 
crisis pasa necesariamente por la rehabilitación 
de la empresa. Y esto no es volver a los esquemas 
pretéritos, sino verdaderamente una rehabilitación 
de la empresa que signifique una adecuación de la 
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Criterios 
para la ade-
cuación de 
la empresa 
a las circuns-
tancias actuales 
capacidad empresarial a las circunstancias concre-
tas y dominantes del momento. Y para ello, cual-
quier planteamiento que se haga deberá tener en 
cuenta los criterios siguientes: 
1. Todo proceso de revitalización empresarial debe 
implicar un fomento dé los procesos Innovadores 
y creativos de la empresa dando nuevas solucio-
nes a los problemas de la Sociedad. Toda actua-
ción que no implique esta primera exigencia a 
la empresa de nuevas ideas, de nuevas formas de 
solución, no llevará a un enriquecimiento, sino 
a un empobrecimiento sin posibilidades de sali-
da de la crisis. 
2. El orden econ6mItió y social, como punto de 
referencia clave del ordenamiento del entorno 
empresarial, debe armonizarse y coordinarse de 
manera que presente frente a la empresa elemen-
tos homogéneos, que no distorsionen ni diluyan 
las responsabilidades de la misma como tampoco 
las propias responsabilidades del entorno. Una 
división de funciones entre este entorno, la 
actuación empresarial y la actuación estatal, 
constituye una de las piezas fundamentales que 
debe quedar anclada básicamente en el ordena-
miento económico y social si se quiere dar un 
horizonte económico a largo plazo, y no una 
situación de corto plazo que exige previsiones 
imposibles a la hora de tomar decisiones empre-
sariales. 
3. Es necesario que se produzca un incremento de 
lá flexibilidad empresarial para promover todos 
los procesos de adaptación de la economía y que 
no se acumulen déficits de adaptación. El gran 
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problema que se plantea es que si no se acepta 
la economía como un proceso de continua adapta-
ción, y si no se provoca el que la empresa 
llegue incluso a anticiparse a estos procesos 
de adaptación, se irán acumulando costes socia-
les y costes económicos que llevarán práctica-
mente a situaciones irremediables en una econo-
mía planteando serios problemas, incluso de 
índole político. 
i|. Se debe facilitar fundamentalmente la clairifl-
cación de las responsabilidades empresariales, 
se debe establecer, dentro de los límites posi-
bles de definición, cuáles son estas responsa-
bilidades, y la empresa, al mismo tiempo, debe 
asumirlas sin que se produzcan interferencias 
políticas. 
5. Se debe producir una mayor exigencia de coordi-
nadlón del entovnó y una permanencia evolutiva 
del mismo. A una unidad económica empresarial 
no se le puede alterar permanentemente su en-
torno empresarial y exigirla que lo haya in-
troducido en su cálculo económico de largo 
plazo. Puede afirmarse, sin duda, que muchas de 
las circunstancias que acompañan actualmente a 
los planteamientos de corto plazo de la empre-
sa, se deben fundamentalmente a esta inestabi-
lidad del entorno y a esta continua modifica-
ción del mismo sin posibilidades de una inclu-
sión racional en el cálculo económico. 
6. Se debe realizar una nueva reconsideración de 
la dístrlbuGífirii de füricídnes entre empresa y 
sector* público, en el sentido de que deben 
considerarse las dos dimensiones que afectan a 
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REVISTA INTERNACIONAL DE ECONOMÍA Y EMPRESA 
es una publicación periódica de la Escuela Superior de Gestión Comercial y 
Marketing (ESiC). 
Fomenta el estudio de temas relaciones con la economía y la empresa en 
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exterior como órgano de expresión de la Escuela, portavoz de sus realiza-
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